






A tanulmány fô célja a gazdasági világválság termelésre gyakorolt hatásainak bemutatása volt a versenyképesség-kutatás 
adatainak elemzésével. Mivel a vállalatokra a válság különbözôképpen hat, ezért érintettségük alapján a szerzôk három 
csoportba sorolták ôket. Az irodalom felhasználásával megfogalmazták a termelési stratégiára és a termelés mûködési 
következményeire vonatkozó hipotéziseiket. Eredményeik alapján a válsággal leginkább érintett vállalatok rendelkez-
nek a legstabilabb termelési stratégiával és gyakorlattal. Ugyanakkor a válság következtében az ár és a szolgáltatások 
stratégiai szerepe minden vállalatnál erôsödött, az innovációé viszont visszaesett. A válság egyik vállalatcsoportnál sem 
eredményezte a megmaradó munkaerô fejlesztésének ugrásszerû növekedését. A folyamatfejlesztés erôsödése, illetve a 
globális irányba mozdulás csak a legkevésbé érintett csoportnál volt jellemzô. *1
Kulcsszavak: termelés, válság, versenyképesség
*1A tanulmány a TÁMOP-4.2.1/B-09/1/KMR-2010-0005 projekt támogatásával jött létre.
Vizsgálatunk során arra a kérdésre keressük a választ, hogy 
miként változtatják meg a vállalatok termelési/mûködési stra-
tégiájukat a válság hatására, és ez hogyan befolyásolja a ter-
melési gyakorlatot. Kutatásunkban abból a feltevésbôl indu-
lunk ki, hogy a vállalatoknak a külsô környezetben végbement 
drasztikus változások hatására újra kellett gondolniuk üzleti 
stratégiájukat. Az üzleti stratégiával összhangban a vállalatok 
funkcionális stratégiái is változ(hat)nak, így várakozásaink 
szerint a termelési stratégia és termelési tevékenység szintjén 
is tetten érhetôk bizonyos hangsúlyeltolódások.
Feltevéseink alapján a vállalatoknak a termelési funkció 
stratégiai és operatív szintjein is változtatniuk kell annak ér-
dekében, hogy a válság közepette is megôrizzék versenyké-
pességüket. Bár a válság egyértelmûen negatívan érinti a pi-
aci szereplôk mûködését, néhány vállalat számára egyúttal 
egy olyan kiugrási lehetôséget is jelenthet, amellyel – a ver-
senytársak nehéz helyzetét „kihasználva” – jelentôsen nö-
velhetik versenyképességüket, átrendezve ily módon a piaci 
erôviszonyokat. Az, hogy milyen változtatásokat hajtanak 
végre, azaz milyen stratégiai irányvonalat választanak, és 
ezzel összhangban hogyan változtatják termelési tevékenysé-
güket, nagyban meghatározza e lépések versenyképességre 
gyakorolt hatását.
Irodalmi áttekintés és hipotézisek
A kutatás elsôsorban a nemzetközi szakirodalom termelési 
stratégiára vonatkozó tanulmányaira épít. A termelési straté-
gia fogalmának megjelenése óta a kutatók jórészt egyetértenek 
abban, hogy a termelési stratégia feladata a vállalat üzleti stra-
tégiai céljainak támogatása, így a vállalat termelési funkciója 
a piaci versenyelôny forrásává válhat (Skinner, 1969; Hayes 
– Wheelwright, 1984). A termelés akkor járulhat tehát hozzá 
a piaci versenyelôny kialakításához, ha a rendelkezésre álló 
termelési erôforrások és képességek megfelelôen támogatják 
az üzleti stratégia által kijelölt célokat (Voss, 1995). A gazda-
sági válság ugyanakkor jelentôs változásokat okoz a vállalatok 
gazdasági környezetében, ami az üzleti stratégia újragondo-
lását eredményezi. Ezzel összhangban a vállalatoknak a ter-
melési stratégia szintjén is választ kell adniuk a környezetben 
bekövetkezett változásokra (Ward és társai, 1996; Brown – 
Blackmon, 2005). Ward és szerzôtársai (1996) ugyan a kör-
nyezeti tényezôk dinamikus változására nem térnek ki, de ta-
nulmányukban arra a következtetésre jutnak, hogy különbözô 
környezeti adottságokra a vállalatok különbözô üzleti straté-
giát alkalmaznak és ezzel összhangban különbözô termelési 
döntéseket hoznak. Brown és Blackmon (2005) ugyanakkor 
amellett érvelnek, hogy a vállalatok mai versenykörnyezete 
dinamikus és rugalmas üzleti stratégiák kialakítását követeli 
meg, amelyekkel a termelést is össze kell hangolni, megfelelô 
változtatásokat véghezvinni a termelési stratégia szintjén. A 
fenti megállapításokra alapozva több szerzô is vizsgálta a 
termelési stratégiák változását (pl. Cagliano és társai, 2005; 
Grössler, 2007), ahogyan számos tanulmány született a vál-
lalat környezete és termelési stratégiája közötti dinamikus 




és társai, 2000). Swamidass és Newell (1987) empirikus vizs-
gálatukban például azt találták, hogy a bizonytalan környezeti 
tényezôkre (mint például a gazdasági válság) a vállalatok ak-
kor válaszolnak a legeredményesebben, ha növelik a termelés 
stratégiai szerepét és a termelési funkció rugalmasságát. Ez a 
termelési alkalmazkodás ugyanakkor nem csak egy lehetôség 
a vállalatok számára, hanem egyben kötelezô lépés is a piaci 
versenyben való fennmaradáshoz, hiszen a megfelelô össz-
hang hiánya a termelési stratégia és a külsô környezet között 
jelentôsen ronthatja a vállalat üzleti eredményességét (Ward – 
Duray, 2000; Badri és társai, 2000; da Silveira, 2005).
Az említett tanulmányok eredményeibôl kiindulva kutatá-
sunkban a külsô környezet változásának egy speciális esetét, 
a gazdasági válság hatásait vizsgáljuk a vállalatok termelési 
stratégiájára. Cagliano és szerzôtársai amellett érvelnek, hogy 
a külsô környezetben bekövetkezett változások elsô lépésben a 
termelési stratégia céljait és prioritásait változtatják meg, ame-
lyet második lépésben a termelési rendszer gyakorlati megvál-
toztatása követ (Cagliano és társai, 2005). Ennek megfelelôen 
a válság hatásainak vizsgálatát a termelési stratégia céljaira és 
a termelési gyakorlatra is kiterjesztjük. Várakozásaink szerint 
a válság befolyásolja a vállalatok versenyelôny-forrásokra he-
lyezett hangsúlyait és az aktuális termelési programokat sem 
hagyják változatlanul. Az alábbiakban a gazdasági-pénzügyi 
válság jelenségeibôl kiindulva a válság és termelési tevékeny-
ség kapcsolatára hét kutatási hipotézist fogalmazunk meg 
(összefoglalóan ld. 1. ábra).
A 2008-as gazdasági világválság hitelválsággal indult 
(Losoncz, 2008). Bár az Egyesült Államok legnagyobb bank-
jai kerültek bajba 2007 nyarán, hamar kiderült, hogy a pénz-
ügyi világ globális volta miatt ez nem marad lokális jelenség. 
A bankok világszerte szigorú feltételekhez kezdték kötni hite-
leiket, és a rendelkezésükre álló csekély tôkét igyekeztek bom-
babiztos üzletekbe fektetni (a pénzügyi válság lefolyásáról és 
annak hazai pénzügyi következményeirôl részletes áttekintést 
adnak Király és társai, 2008). Sok egyéni és vállalati vásárló, 
aki addig nehézség nélkül jutott hitelhez, nem kapott többet, 
és kénytelen volt vásárlásait visszafogni. A hazai vállalatok a 
válság elsô jeleit 2008 szeptember-októberében a rendelések 
csökkenésébôl és a vevôi kifizetések akadozásából érzékelhet-
ték. A válság lokális pénzügyi válságból gazdasági világvál-
sággá terebélyesedett (Szabó – Farkas, 2011). 
Felborult a piac egyensúlya, és a túlkereslet vált uralkodó-
vá, ami a gazdasági válságok egyik fô jellemzôje (Grewal – 
Tansuhaj, 2001). A válság eddigi lefolyása alapján a legtöbb 
vállalat az árak mérséklésére, akciózásra, kedvezményekre 
kényszerült. Az árcsökkentés közvetlen oka sokrétû, és termé-
szetesen vállalatonként különbözô:
•	 A megcsappant kereslet és a vele párosuló hitelmegszorí-
tások likviditási gondokat okoztak a vállalatoknál, amit a 
pénzkonverziós ciklus (Wimmer, 2010) rövidítésével, azaz 
a termelési és értékesítési folyamat felgyorsításával, vala-
mint a kifizetések késleltetésével és a kintlévôségek behaj-
tásával próbáltak orvosolni.
•	 A válság váratlan kirobbanásakor beragadt készletektôl 
igyekeztek a vállalatok megszabadulni. Ez a leglátványo-
sabban az autóiparban jelentkezett, ahol autók százai sora-
koztak eladatlanul.
•	 A válság hatására óvatosabbá váló vevôket próbálták alacso-
nyabb és fôleg akciós árakkal mégis vásárlásra ösztönözni.
Az árcsökkentés elvileg mindhárom problémán képes enyhí-
teni, ezért valószínûleg sok vállalat vállalta fel ezt a stratégiai 
választ. Ennek értelemszerûen a termelési stratégia céljaiban 
is tükrözôdnie kell, hiszen az eladási árak csökkentése a költ-
séghatékonyság növelését követeli meg, ha a vállalat továbbra 
is profitábilis szeretne maradni. Ennek megfelelôen elsô kuta-
tási hipotézisünket a következôképpen fogalmazhatjuk meg.
1) A versenyelôny forrásai között a válság hatására 
megnôtt az ár a) abszolút és b) relatív, más versenyelôny 
forrásokhoz viszonyított szerepe.
Különösen negatívan érinthette a válság a kisebb vállalato-
kat (Szabó – Farkas, 2011), ahol a likviditási gondok normál 
körülmények között is fokozottabb mértékben vannak jelen. 
Ebben a vállalati körben valószínûleg sokszor hiányoznak a 
megfelelô, kellô mértékben differenciált menedzsment- és 
szakismeretek. Ez egyben azt is jelenti, hogy a likviditási 
gondokon viszonylag nehéz munkaerô elbocsátással úrrá len-
ni, hiszen egy ember több feladatkört lát el. Ráadásul vevôtôl 
való függôségük is nagyobb lehet, különösen, ha vevôik száma 
korlátozott. A kisvállalatokhoz hasonlóan a hazai tulajdonú 
vállalatoknál is jellemzô a tôkehiány, amit a hitelmegszorí-
tások tovább tetéznek. A kizárólag hazai piacra termelô vál-
lalatok piaci lehetôségei korlátozottabbak, mint a nemzetközi 
porondon megjelenô vállalatoké. Bár a válság a világ minden 
tájékán jelentkezik, mértéke és idôbeli alakulása azonban or-
szágonként eltérô. Ezért hatásainak kivédésére, de legalábbis 
mérséklésére nagyobb lehetôségei vannak egy több piacon 
jelenlévô, erôforrásait több ország között átcsoportosítani ké-
pes, és ráadásul több piacon banki kapcsolatokkal rendelkezô 
vállalatnak (Grewal – Tansuhaj, 2001). A fentiek alapján a 
következô kutatási hipotézist állítjuk fel.
2) Az ár szerepe elsôsorban a) a kisméretû, b) a hazai tu-
lajdonú és c) a döntôen hazai piacra termelô vállalatok-
nál erôsödött a válság miatt.
Természetesen nem az árcsökkentés az egyetlen lehetséges 
stratégiai válasz a beszûkült vevôi kereslet megnyerésére. 




termék olcsóbban” koncepció helyett a „kiterjesztett termék 
ugyanolyan áron” megközelítés is mûködôképes lehet. Bár 
Magyarországon alapvetôen nem jellemzô a szolgáltatásokra 
összpontosító stratégia (Demeter, 2009), létezhet a vásárlók-
nak olyan köre, akik értékelik és megfizetik a magasabb szol-
gáltatási színvonalat. Harmadik hipotézisünk tehát:
3) A válság hatására sok vállalat igyekszik meglévô ter-
mékeihez kedvezôbb szolgáltatást nyújtani.
Az innováció szintje eddig nem volt jelentôs Magyarországon, 
illetve leginkább néhány iparágra (pl. gyógyszeripar) korláto-
zódott (Kiss, 2008). A válság miatt sok vállalat végiggondolja 
és szûkíti termékválasztékát, hogy ezzel tudja növelni haté-
konyságát (kevesebb termék gyártásához kevesebb átállításra 
van szükség, a gépek kihasználtsága és termelékenysége tehát 
nôhet), és csökkenteni készlettartási költségeit (kevesebb alkat-
rész és késztermék biztonsági készlet kell). Ez egyben azt is je-
lenti, hogy az új termékek megjelenése is lelassul. Nem jellemzô 
tehát, hogy a vállalatok agresszív stratégiával, az innovativitás 
növelésével javítsák piaci pozícióikat. Ehhez nagy tôkeerôre és 
erôs likviditási helyzetre lenne szükség, amivel nagyon kevés 
vállalat rendelkezik. Az innovativitás háttérbe szorulására vo-
natkozóan az alábbi hipotézist fogalmazzuk meg.
4) A vállalatok innovativitását a válság miatt kialakult 
pénzhiány gátolja, ezért szerepe visszaesett.
A vállalatok állandó bizonytalanság közepette mûködnek. 
Miller (1992) a bizonytalanság forrásait vizsgálva három szin-
tet különböztetett meg: az általános környezeti, az iparági és a 
vállalati szintet. Ennek megfelelôen a bizonytalanságból faka-
dó kockázatok kezelésének is többszintûnek kell lennie (Mil-
ler, 1992). A jelen tanulmány szempontjából a válság az álta-
lános környezeti bizonytalanság szintjét képezi. Célunk annak 
meghatározása, vajon a termelés hogyan, milyen eszközökkel 
kezeli ezt a fajta bizonytalanságot. Természetesen a három 
szint hat egymásra. A válság például befolyásolja az iparági 
inputokat, a termékek piacait, vagy a versenyhelyzetet, azaz 
az iparági bizonytalanságot, és nem hagyja érintetlenül a vál-
lalat mûködését, hitelhelyzetét, K+F tevékenységét jellemzô 
bizonytalanságot. Ez egyben azt is jelenti, hogy hiába érik 
ugyanazok a környezeti ingerek az egyes vállalatokat, egyedi 
és iparági jellemzôik befolyásolják ezen ingerek hatását.
Ahogy a bizonytalanság maga, úgy az arra adott stratégiai 
válaszok is sokfélék lehetnek. Miller (1992) az elkerülés (ki-
vonulás), az ellenôrzés alá vonás, a kooperáció, az imitáció és 
a rugalmasság (diverzifikáció és/vagy mûködési rugalmasság) 
válaszait azonosítja. Ezek mindegyikének van termeléssel kap-
csolatos következménye, de különösen fontos témánk szem-
pontjából a kooperáció (vevô-beszállító kapcsolatok alakítása) 
és a rugalmasság. Az elôbbivel a bizonytalanság csökkenthetô, 
míg az utóbbi a meglévô bizonytalanságot kezeli.
A válság legjelentôsebb hatása, hogy a bizonytalanság foka, 
a vevôi rendelések kilengésének mértéke annyira megnô, amit 
a termelés nem tud korábban megszokott eszközeivel lekezelni. 
A partnerekkel kialakított kooperáció és a rugalmasság sze-
repe tehát ebben a helyzetben döntô. A vállalatok erôforrásait 
(munkaerô, gépek, partnerkapcsolatok) és folyamatait rugalma-
sabbá kell tenni, hogy a kilengéseket kezelni tudja. A pénzügyi 
nehézségek, a beragadt készletek és a drasztikusan visszaesett 
kereslet hatására gyakorlatilag töredékére csökkent a gyártott 
termékek volumene, ami a munkaerô-állomány jelentôs részé-
nek feleslegessé válását eredményezte, többek között a termelési 
folyamatokban. Ezért a munkavállalók egy részétôl kénytele-
nek voltak a cégek megválni. Másokat rövidített munkaidôvel, 
idôszakos kényszerpihenôkkel tartottak meg, illetve ahol a pá-
lyázatok és a vállalat saját erôforrásai megengedték, továbbkép-
zésekre és a folyamatok fejlesztésére fordították a fennmaradó 
idôt. A fizetési nehézségek és a keresletingadozás a beszállítói 
hálózatban, a kooperációs kapcsolatokban is komoly változáso-
kat indított el. A globalizációs irányzatok felerôsödése az üze-
mek és országok közötti kockázatok megosztását, a potenciális 
lehetôségek kihasználását szolgálja. E változásokra a következô 
hipotéziseket fogalmazzuk meg.
5) A válság miatt felszabaduló idô révén megnôtt a 
munkaerô-fejlesztési, képzési programok intenzitása.
6) A válság miatt felszabaduló idô révén megnôtt a folya-
matok fejlesztésére szolgáló programok intenzitása.
7) A válság miatt erôsödtek a vállalatok globalizáció 
irányába (beszerzés, outsourcing, termelés, termékfej-
lesztés terén) tett lépései.
A megfogalmazott hipotéziseket mutatja be összefoglalóan az 
1. ábra.
1. ábra 
A válság hatása a termelés stratégiai reakcióira és a 
mûködési következményekre
A kutatás jellemzôi
Kutatásunkat a versenyképesség-kutatás 2009-ben lezajlott 
fordulójának adatbázisa alapján végezzük. A versenyképesség-




dományi Egyetem Vállalatgazdaságtan Tanszékének szervezé-
sében, Chikán Attila irányításával. A kutatás elsôdleges célja 
akkor az volt, hogy megvizsgálja, a kedvezôtlen makrogazda-
sági mutatók mögött milyen mikrogazdasági teljesítmény áll. A 
kutatásnak a mai napig négy fordulója zajlott le. A részt vevô 
kutatók nyomon követhették a gazdasági átalakulás jellemzôit, 
feltárhatták annak buktatóit, vizsgálhatták a sikerek okait. A tel-
jes versenyképesség-kutatás korábbi fordulóinak eredményeirôl 
részletesebben ld. Chikán és társai (1996, 2002), Czakó és 
társai (1999), Chikán – Czakó (2009). A legutolsó, 4. forduló 
kérdôíves lekérdezésére közvetlenül a gazdasági világválság ki-
robbanását követô hónapokban került sor, ami lehetôséget adott 
arra, hogy a kérdôívben a válsággal kapcsolatos problémákra is 
rákérdezzünk. A kutatási program fejlôdésének köszönhetôen a 
versenyképesség-kutatás önálló kutató központtal rendelkezik, 
amely honlapján széles körben hozzáférhetôvé tette a kutatás 
eredményeit (www.vallgazd.hu).
A jelen kutatásban 313 vállalat vett részt. A minta nagyrészt 
KKV-bôl áll, de találhatók benne nagyvállalatok is. A legna-
gyobb arányban a termelôvállalatok vettek részt benne (42%), 
de a szolgáltatások (23%) és a kereskedelem (19%) is viszonylag 
magas arányban képviselteti magát (Chikán és társai, 2011). Bár 
cikkünkben legtöbbször a termelési stratégia és termelési gya-
korlat fogalmakat használjuk, ezalatt valójában nem kizárólag a 
szûken értelmezett termelésre gondolunk, hanem minden olyan 
vállalati belsô folyamatra, amelynek közvetett vagy közvetlen 
célja valamilyen termék és/vagy szolgáltatás elôállítása.
A kutatás módszertana
Mivel a válság a vállalatokat eltérô mértékben érinti, ezért 
elôször az érintettség mértéke alapján igyekeztünk csopor-
tokat kialakítani. Általában természetes nyertesei a válság-
nak például a diszkontáruházak, outletek, alacsony 
árakkal versenyzô vállalatok, hiszen a korábban 
magasabb termékárakat is elfogadó középosztály – 
életszínvonala viszonylagos fenntartása érdekében 
– ebbe az irányba mozdult el, a beszerzési költsége-
ket csökkentendô. Elsô lépésben tehát külön válla-
lati csoportokat alakítunk ki aszerint, hogy hogyan 
változott a cégek stratégiája a válság hatására: mely 
vállalatok szorultak védekezô stratégiai pozícióba, 
melyek koncentráltak a stabilitásra, és mely válla-
latok azok, amelyek az új gazdasági helyzetben is 
támadólag tudtak fellépni a versenytársakkal szem-
ben. E csoportok mentén továbbhaladva megvizs-
gáljuk, hogy a termelés szintjén milyen különbségek 
azonosíthatóak az egyes vállalatcsoportok között.
E vizsgálattal gyakorlatilag arra keressük a vá-
laszt, hogy a termelési stratégia és termelési gyakorlat 
hogyan tudja támogatni az egyes válságstratégiákat.
Elemzések
A válsággal való érintettség alapján k-means klasztereljárással 
három klasztert készítettünk – miután hierarchikus klaszter-
elemzés alapján a három csoport tûnt megfelelônek – az alábbi 
változók segítségével:
•	hazai értékesítési lehetôségek beszûkültek,
•	 exportértékesítési lehetôségek csökkentek,
•	 importköltségek emelkedése rontja versenyképességünket,
•	 a beszállítók nehéz gazdasági helyzete veszélyezteti az el-
látást,
•	 a hitelfelvételi lehetôségek romlása veszélyezteti a 
mûködôképességet,
•	 árbevételünk jelentôsen visszaesett,
•	 jelentôs létszámcsökkentésre kényszerültünk,
•	vállalatunk valamely részlegét be kellett zárnunk.
A változók jól lefedik a vállalat input és output oldali nehéz-
ségeit csakúgy, mint a vállalaton belüli kényszerlépéseket. Az 
elemzés alapján a leginkább érintett (105 vállalat), a közepe-
sen érintett (61) és a legkevésbé érintett vállalatok (82) cso-
portja alakult ki (2. ábra). Fontos hangsúlyozni, hogy észlelt 
változókról van szó, amelyek azt mutatják, ahogyan a válasz-
adó vezetôk érzékelik a helyzetet.
A leginkább érintett vállalati kör minden területen intenzí-
vebben éli meg a válságot – elsôsorban annak input és output 
oldalát, de a többi csoporthoz képest a belsô mûködésben is 
–, mint a másik két csoport tagjai. A közepesen érintett cso-
port viszonylag erôs válaszreakciókra kényszerült (munkaerô 
elbocsátása), bár a válság hatásait – különösen annak értékesí-
tési vonatkozásait – kevésbé értékelte súlyosnak, mint a másik 
két csoport. A legkevésbé érintett vállalatok a viszonylag erôs 
értékesítési nehézségek mellett nem szembesültek komolyabb 
beszerzési problémákkal és a kérdôíves adatfelvétel idején 
még a belsô reakciók is gyengének mondhatók.
2. ábra 





A három csoport további elemzése érdekes összefüggéseket 
tár fel. Az egyes csoportok iparági átlaghoz és a legerôsebb 
versenytárshoz viszonyított teljesítménye azt sugallja, hogy 
a leginkább érintett csoport rendelkezik a legjobb vállala-
ti és operatív teljesítménnyel1. Bár nem minden mutatóban 
szignifikáns a csoportok közötti különbség, minden egyes 
mutatóban a leginkább érintett csoport érté-
ke a legmagasabb. Szignifikáns a leginkább 
érintett csoport elônye a termelés fô verseny-
képességi mutatóiban (pl. minôség, választék, 
technológia színvonala, anyagellátás minôsége 
és biztonsága). 
Mindezek tükrében tehát egy kicsit át kell érté-
kelnünk az eddigi eredményeket! A leginkább 
érintett csoport valószínûleg nem objektív, 
hanem szubjektív módon, az észlelés szintjén 
érintett a leginkább. E vállalatok vezetôi a leg-
gyorsabban voltak képesek felfogni a válság 
jelentôségét, és nem késlekedtek erôforrásaikat 
a problémák kezelésére felhasználni. A másik 
két csoport versenyhelyzetében nem mutatható 
ki szignifikáns különbség sem iparági, sem a versenytársak-
hoz hasonlított teljesítményben. 
A válság észlelése tehát szorosan összefügg a vállalatok telje-
sítményével: a jobb teljesítménnyel rendelkezô vállalatok ha-
marabb érzékelik a piac jeleit és gyorsabban képesek azokra 
reagálni. A gyorsabb érzékelést elôsegíti az exportpiacokon 
való nagyobb jelenlét is, különösen a 2008-as világválság-
ban. A 2008-ban az Egyesült Államokban kezdôdött válság 
ugyanis mintegy féléves késéssel érkezett hazánkba (Szabó 
– Farkas, 2011), ezért a külföldön is értékesítô vállalatok ha-
marabb szembesültek a problémákkal. E késés egyik fontos 
oka lehet, hogy a magyar vállalatok jellemzôen feljebb helyez-
kednek el az ellátási láncban (Szász – Demeter, 2010).  Így a 
piacon megjelenô anomáliák az ellátási láncon keresztül csak 
késôbb csapódnak le náluk, ugyanakkor az ingadozás mértéke 
is jelentôsebb (Lee és társai, 1997). 
Tulajdonképpen hasonló jelenséget találtak Magyarországon 
Fodor és társai (2010). Négy országra kiterjedô vizsgálatukban 
arra a megállapításra jutottak, hogy „a ’proaktív’ vállalatok 
pesszimistábban ítélték meg a válság növekedésre gyakorolt 
hatását, mint a reaktívak.” (15. old.)
Vajon milyen mértékben jelennek meg a csoportok közötti 
különbségek a termelési stratégia szintjén? Erre ad választ az 
3. ábra. Szignifikánsan egyedül a környezetbarát termékek 
és technológiák terén kerekednek felül a legjobb vállalatok a 
másik két csoporton. Ugyanakkor az ábrán jól látszik, hogy 
teljesítményük éppen a rugalmassággal kapcsolatos kategó-
riákban – a termékválaszték és a volumenrugalmasság terén 
– múlja felül jelentôsebben a többiek célkitûzéseit. Mindez 
alátámasztja, hogy a rugalmasság a termelésben is viszonylag 
fontos versenyképességi tényezô ebben a vállalati csoportban, 
mindamellett, hogy a klasszikus versenyelôny-források saját 
prioritásaikat tekintve elôrébb állnak a rangsorban.
3. ábra 
A három válságcsoport termelési stratégiái (1-5 skála)
Közvetlenebb választ kapunk a válságreakciókra, ha azt néz-
zük meg, hogy a kitûzött célok fontosságát milyen mértékben 
írta felül a válság megjelenése. Errôl ad számot a 4. ábra, 
melyen jól látható, hogy a legkevesebbet a leginkább érintett 
csoport változtatott stratégiáján (a 2-es szint jelent változatlan-
ságot), a legtöbbet a legkevésbé érintett vállalat változtatott, 
ami némileg paradox helyzet, de megfelel a korábbi megálla-
pításoknak.
Az ábra egyértelmû alátámasztása az elsô hipotézisnek. 
Függetlenül az érintettség mértékétôl mindhárom vállalat-
csoportban az árak fontossága nôtt meg a legnagyobb mér-
tékben2. Bár szignifikáns különbség egyik stratégiai célban 
sincs, talán fogalmazhatunk úgy, hogy minél versenyképesebb 
a vállalat, annál kevésbé állítja az árakat versenystratégiájá-
nak középpontjába. Az ábra alátámasztja azt a feltételezést is 
(H4), miszerint az innováció megerôsítése – bár potenciális 
válasz lehetne a piacszerzésre – nem alkalmazott stratégiai 
cél a Magyarországon mûködô vállalatok körében. Eredetileg 
is a legkevésbé fontos célok közé tartozott, de fontossága is a 
legkevésbé nôtt3.
Kevésbé egyértelmû a szolgáltatások helyzete (H3). A leg-
kevésbé és a közepesen érintett csoport jelentôsen növelte a 
szállítások pontosságára helyezett hangsúlyt és mindhárom 
csoportban nôtt a szállítások gyorsaságának fontossága. Ha 
ezeket a tényezôket a szolgáltatások részének tekintjük – és 
végül is miért ne tekinthetnénk annak, hiszen nem a termé-
kekben, hanem a kiszolgálás minôségében okoznak változást 
–, akkor a harmadik hipotézist is elfogadottnak tekinthetjük. 
A jobb vevôszolgálat szerepe azonban csak a közepesen érin-
tett vállalatoknál erôsödött valamelyest. (4. ábra)





A válságcsoportok termelési stratégiájának változása a 
válság hatására (1-3 skála, 2-nincs változás)
A vállalati méret, a tulajdonos és az export részaránya nem 
befolyásolja az árakra helyezett hangsúlyt (az összes többi cso-
portosító ismérv sem). Ezt foglalja össze az 1. táblázat. A vál-
lalatméretre és az exportarányra végzett korrelációs elemzés 
sem hozott szignifikáns eredményt. Összességében tehát a 
vállalatméret, a tulajdonos kiléte és az export aránya nem 
gyakorolnak szignifikáns hatást az árra helyezett hangsúly 
válság miatti változására, a 2. hipotézist tehát el kell vetnünk.
1. táblázat A vállalatméret, a tulajdonos és az export ha-
tása az árakra helyezett hangsúly válság miatti változásá-
ra (1-3 skála, 2 = nincs változás)
Vállalat-
méret




























2,48 2,60 2,33 1,072 
(0,375)
Gyakorlatilag tehát sem a termelés stratégiájában, sem annak 
változásában nincs lényeges különbség a válságcsoportok kö-
zött. A továbbiakban azt vizsgáljuk meg, hogy ha a stratégiá-
ban nincs különbség, akkor ez a hasonlóság vajon a termelési 
programokban is tükrözôdik-e? Az eredményeket az 5. ábra 
mutatja.
A termelési programok szintjén minden a termelési stratégiá-
hoz hasonlóan alakult: a válság elôtti hangsúlyokat tekintve a 
legelôrébb a leginkább érintett csoport járt a termelési prog-
ramok alkalmazásában (5. ábra), ugyanakkor 
a legnagyobb hangsúlyeltolódás a legkevésbé 
érintett csoportban látható (6. ábra). Az em-
beri erôforrások fejlesztése viszonylag elôkelô 
helyen szerepelt a válság elôtt a közepesen és a 
legkevésbé érintett vállalatoknál, bár intenzitá-
sa így is éppen csak elérte el a leginkább érintett 
csoport erôfeszítéseinek szintjét. A munkaerô 
fejlesztésére komolyabb erôfeszítést egyik válla-
lat sem tett a válság hatására, tehát az 5. hipoté-
zist el kell vetnünk. A legtöbb extra erôfeszítést 
mindhárom csoport az ellátásilánc-szintû 
minôségfelügyelet és a szolgáltatásokkal kap-
csolatos fejlesztések terén tette, mely területe-
ken a leginkább érintett vállalat már hamarabb 
is megkezdte pozícióinak kiépítését. Az utóbbi egyértelmûen 
támogatja a szolgáltatások fejlesztésére tett 3. hipotézist. 
A legkevésbé érintett csoport hasonló szintû figyelmet szentel 
a válság hatására a hatékonyság növelésére a folyamatfókusz 
kialakítása, a gépek termelékenységének fokozása, a globális 
beszerzés erôsítése terén tett erôfeszítésekkel, ami – legalábbis 
ebben a csoportban – támogatja a 6. és a 7. hipotézisben meg-
fogalmazott állításokat.
Következtetések
Cikkünk fô célja a gazdasági világválság termelésre gya-
korolt hatásainak bemutatása volt a versenyképesség ku-
tatás adatainak elemzésével. Mivel a vállalatokra a válság 
különbözôképpen hat, ezért érintettségük alapján három – a 
leginkább, a közepesen és a legkevésbé érintett – csoportba 
soroltuk ôket. Paradox módon azt találtuk, hogy a leginkább 
érintett csoport rendelkezik a legstabilabb mûködési straté-
giával, gyakorlattal és eredményekkel, azaz ôk kívánnak a 
legkevésbé változtatni eddigi eredményes mûködésükön. 
Mintha az érintettség kapcsán a szükséges intézkedéseket 
már idejekorán megtették volna (ezért a leginkább érintet-
tek), de további jelentôs változtatásokat már nem tervez-
nek. A legkevésbé érintett csoportról ennek pontosan az 
ellenkezôje mondható el: termelési stratégiájukat és gyakor-
latukat a leghangsúlyosabban próbálják megváltoztatni a vál-
ság következtében, mely törekvés inkább tekinthetô tûzoltás 
jellegûnek, mintsem elôzetesen megfontolt és elôkészített 
stratégiai válaszlépésnek. Az azonosított különbségek mellett 
eredményeink azt is mutatják, hogy bizonyos lépések – egy 
globális méretû válság esetén – minden vállalatnál kikerül-
hetetlenek: az érintettség szintjétôl függetlenül az ár szerepe 




vállalatméret, a tulajdonos kiléte és az export aránya sem be-
folyásolja szignifikánsan (H2 elutasítva). Ugyanakkor lénye-
ges eredmény, hogy az ár szerepének erôsödése összefüggést 
mutat a vállalatok eredményességével: minél jobban teljesít a 
vállalat, annál kevésbé jellemzô rá áralapú versenystratégia. 
Ez összhangban van a nemzetközi kutatások eredményeivel 
is (Badri és társai, 2000; Ward – Duray, 2000). A szolgál-
tatások fejlesztésére – elsôsorban a szállítások minôségének 
javításával, illetve a szolgáltatási képességek javításával – 
tett erôfeszítések megerôsödtek (H3 elfogadva), ugyanakkor 
az innováció szerepe az egyébként is alacsony szintrôl még 
tovább esett vissza (H4 elfogadva). A munkaerô fejlesztésé-
ben nem érzékelhetô lényeges elmozdulás (H5 
elutasítva). A folyamatok fejlesztésére és a glo-
bális beszerzésre viszont a legkevésbé érintett 
csoport a másik két csoportnál jelentôsebb vá-
laszt adott (H6, H7 részben elfogadva). 
Az eredmények egyértelmûen rámu-
tatnak a rugalmasság – és ezen belül is az 
információszerzés és gyors felhasználás – 
jelentôségére. Válsághelyzetben elsô körben 
nincs idô a bizonytalanság csökkentésére, 
ilyenkor a vállalatok csak azzal a rugalmas-
sággal tudnak reagálni, amivel pillanatnyi-
lag rendelkeznek. Nem elég azonban rugal-
masnak lenni, a szükséges lépéseket minél 
hamarabb és minél határozottabban meg is 
kell tenni a nagyobb problémák elkerülése 
érdekében. A kooperációs kapcsolatok át- és 
kialakításához – azaz a bizonytalanság és a 
válság miatt növekvô kockázatok csökkenté-
séhez – hosszabb idôre van szükség. A tanul-
mánynak ugyancsak fontos tanulsága, hogy a 
jól felkészült vállalatok kevésbé mennek bele 
tûzoltás jellegû tevékenységekbe. Talán azért 
sem jellemzô ez rájuk, mert igyekeznek elôre 
felkészülni a bizonytalan helyzetekre, ezért 
nem kell kapkodniuk, amikor azok bekövet-
keznek. Ez a termelés területén egyértelmûen 
lekövethetô az adatokból. 
Lábjegyzetek
1 A 2007-es egy fôre jutó üzemi eredmények 
alapján is összevetettük a három csoportot, 
hogy objektív adatok mentén is látni lehessen 
a különbségeket. Bár az F próbával végzett 
összehasonlítás eredménye nem szignifikáns, 
az abszolút számok alátámasztják a válság-
érintettség és a vállalati teljesítmény közötti 
kapcsolatot. A leginkább érintett csoport egy 
fôre jutó üzemi eredménye 3386 ezer Ft, a 
közepesen érintetté 1881 ezer Ft, a legkevésbé érintetté 993 
ezer Ft.
2  Az ár szerepe a vállalatok többségénél növekedett (átlag 
= 2,43), ugyanakkor ez a növekedés a többi versenycél 
növekedéséhez képest is magasabb (páronkénti t-tesztek, p = 
0,000).
3  Az innovációhoz kapcsolható versenycélok (új termékek 
gyakoribb piacra dobása, innovatívabb termékek kínálata) ösz-
szességében minden más versenycél-kategóriánál kisebb mér-
tékben növekedtek (páronkénti t-tesztek, p = 0,014)
6. ábra 
A termelés és az ellátási lánc terén tett erôfeszítések változása a 
válság általi érintettség szerint (1-3 skála, 2 – nincs változás)
5. ábra 
A termelés és az ellátási lánc terén tett erôfeszítések a válság általi 
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